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ンター (以下では､ SCという) はこれまで一定の役割を果たしてきた (杉
澤 2005)｡ 先行研究では､ 会員の健康増進にどのような役割を果たしている
か､ 会員の満足度はどのようなものかということを中心に研究されてきたが､
ホワイトカラーの受け皿になりきれていない､ センターの活動の成果が数字









マネジメント・コントロールをどのようにするのか (船越 1993；目時 2010；
藤原 2014) という論点に関わってくる｡ 会員組織を含めた SCのマネジメ
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1) 本稿では､ マネジメント・コントロールとは､ Anthony (1965 : pp. 1618) にしたが
い､ ｢マネジャーが､ 組織の目的達成のために資源を効果的かつ能率的に取得し､ 使
用することを確保するプロセスである｣｡
ント・コントロールについては､ これまで､ 十分に研究のスポットが当てら
れてきたわけではない｡ しかし､ 他の非営利組織同様に､ 事業継続､ 業績改
善のためには､ 管理会計をはじめとするマネジメント・コントロールが必要





本調査は､ 熊本市 SCとの共同研究として､ 同センターが会員マネジメン
トをどのようにしているのかについて理解することを目的とする｡ 熊本市
SCは､ 会員数の減少に加えて､ 2016年の熊本地震の影響もあり､ ３年度連










































































SCは､ 公益性を有する活動を主目的とする非営利組織である｡ また､ 非
営利組織体は労働集団的であることが多く､ 物量管理の中でも人的管理が特
に重要となる (船越 1993)｡ いうまでもなく､ 非営利組織であっても､ 事前
















策によって､ SCでの 『生きがい就業』 のとらえ方に 『ブレ』 が生じ､ 『生き
がい就業』 は 『配分金を得られる』 就業に矮小化されつつある｣ (脇坂 2016：
79) ことや､ ｢センターの目的とは異なり生計を得ることを目的としてセン
ターに加入する高齢者も増加している｣ (杉澤 2005：17) と指摘される｡
さらに､ 健康であれば様々な就業が可能になり､ 精神面のゆとりが出てく







ずれ｣ (原田ほか 2009：351) があることや､ ｢加齢や健康の理由で 『就業が
全くできない』 だけでなく､ 例えば､ 介護や孫の世話といった家族事情､ ま
た会員が 『就業できない』 のではなく､ 働く能力はあっても単に会員が 『就







下することになりかねない (杉澤 2005：24) とされる｡ 他方で､ 未就業の
会員の中には就労はできなくなったが会費を払い続け会員となることを選ん
でいる会員も存在する｡ その理由としては､ 『就業できなくなった』 会員本
人が SCに所属することで孤独感を逃れ､ 生きがいとなっている点があるか
らとされている｡
退会に関して､ 原田ほか (2009) では次の点を明らかにする｡ 退会者は現
会員に比べて､ 仕事仲間に対する満足度､ 発注者側の態度・対応に関する満
足度が低く､ 事務職希望の比率が高い｡ 退会者の基本属性でみれば､ 現会員
に比べて､ 年齢が高く､ 健康度の自己評価が低いと検証されている｡ さらに､
センター以外での就業日数が多い者ほど退会する傾向が高いことも明らかに
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ようになってきているが (例えば船越 1993；目時 2010；藤原 2014；尻無






確認した｡ これまでのところ､ SC事務局の運営に焦点を当てた研究は､ 十
分に行われているとはいえない｡ そこで､ 本稿では､ まず､ SC事務局はど
のようなマネジメント・コントロール実践を行っているのかについて検討す




下記の項目について聞き取り調査を行った｡ まず､ ①経営者層に対して､ 経
営理念､ ビジョン､ 経営戦略､ 中期計画､ 予算策定について､ 非財務指標の
活用について､ 意思決定のための会計情報の活用について､ そして業績評価
システムについて聞き取りした｡ 次に､ ②管理者層に対して､ 戦略の理解､
自己の責任と権限について､ 予算への関与について､ 現場の管理指標につい
て､ そして部下のモチベーション維持について聞き取りした｡ また､ ③現場







実施した｡ 調査時間については､ 11日のべ15セッション､ 11.5時間にのぼる｡
このうち､ 集中的に実施した2018年１月のインタビュー調査では音声録音を








熊本市 SCの会員数は2009年度 (平成21年度) をピークに減少傾向にあり､
また､ 70歳以上の高齢者の割合が高まっている (第２図)｡ これは､ 就業機
会があっても､ 就業従事者が少なければ､ SCの収入が減ることを意味する｡
他方で SCに対する補助金が減ってきた｡ そして､ 2016年 (平成28年) に熊
本地震があり､ 震災復興関連業務に人材が流れたこともあり､ 会員数は



















そこで危機感を覚えた理事長は､ 剪定や芝刈り､ 軽作業を担う SCの位置
づけを変えるビジョンを掲げ､ 支出超過を解消し､ 会員数増加を目指す方針
を打ち出すこととした｡ 従来の SCは60歳定年退職後の健康作り､ 生きがい
作りのために存在してきたが､ 70歳定年で健康寿命の長寿化に伴い､ SCの
存在意義も変わってくる｡ 労働力としての高齢者と地域住民としての高齢者
という観点から､ 地域包括ケアが必要になっている｡ 他方で､ 女性の社会進









目指すこととした｡ そのために､ 熊本市 SCは､ ｢楽しめる魅力ある交流の
場｣ というイメージを SCに対して抱いてもらうよう PR していくことをめ
ざした｡









えてもらうようにした｡ また､ 熊本市 SCでは､ 受注した仕事量の分析を前
年同月比で行い､ 差異分析を職員に実施するように促した｡
3. 3 業績目標達成に向けた組織構成員の認識変化
3. 2で述べたように､ SC内の組織変革を通じて､ ３年連続の赤字からの
脱却をめざそうとするなかで､ 管理職､ 会員に接する職員の認識がどのよう
に変化してきたのかについて､ (1) 将来ビジョンについて､ (2) 支出超過に




定番業務が定着しているという｡ しかし､ 理事長は､ 様々な業務を担いうる
ように業務領域を図るとともに､ 地域を支援する役割を担い､ 一方でサーク




らかになった｡ 例えば､ ｢退職してから､ 仕事をするのか他の楽しみをもつ
のか｡ 高齢者は多様な考え方をもっている｡ 昔は仕事でもしようかというも
のから､ 多様な価値観にどのように対応するか｡ SCも変わらなければなら
ない(4)｣ (括弧内の数字は､ 回答者､ 付表を参照のこと) と述べた職員がい





くれば､ 活性化する(5)｣ という柔軟な発想がみられ､ 理事長の将来ビジョ





















コスト面で､ 変動費と固定費に分けて検討する｡ 変動費は､ 仕事提供に対
する会員への分配金がある｡ これについては､ サービスを提供すれば､ 一定
の収入が SCに入ってくるため､ 実務上は変動費として考えられているわけ
ではない｡ 製造業のように材料仕入があるわけでもないため､ 変動費項目は
ほとんどない｡ したがって､ 主たるコストは固定費となる｡ 例えば､ 一般作





も収支はあう｡ 収支は意識していなくても､ 公益性､ 社会性に重点を置いて
活動することに意義があったのである｡ しかし､ 補助金が減り､ 収支が合わ











自分たちの給料は自分たちで､ 生み出さない(2)｣ という考えのもと､ 組織








的､ 経済目的が増えてきた(2, 3)｣ と口を揃える｡ ｢自分の小遣いにして楽
しんでいる人はシルバーでよい｡ 以前はそれでもよかった｡ 人余りでもあっ
たので｡ 今は自分の生活も大事(6)｣ と考える会員が増えてきているようで
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ある｡ ｢収入がいいところにいく｡ (SCの就業収入は) ５､ ６万くらいが多
い｡ それでは生活のたしにはならないので他の仕事にいく｡ 別のバイトをす
る(6)｣ ということである｡ 業務についても､ ｢なんでもよいからというのは､
多くなってきた(4)｣ という｡ ｢最近の入会は､ シルバーとハローワークの二






会員数向上に向けて､ 例えば ｢目標は5,000人でやっているので､ HPでも




くと疲労感がある｡ (会員が) 関わりたくない事業がある(5)｣ ように､ 現状




















以前は互助会が盛んで､ サークル､ 旅行､ 盛り上がりが多かったのでは(3)｡




これらの課題は､ 前述したように ｢楽しめる魅力ある交流の場｣ としての
新しい熊本市の SC将来ビジョンの達成に向けた具体的な課題である｡
3. 4 本節のまとめ
3. 2､ 3. 3で述べたように､ 理事長が掲げた経営目標とそれを達成するた
めの活動を通じて､ 2017年度 (平成29年度) において､ 熊本市 SCは経常収
益965,489千円､ 経常費用961,876千円で当期経常増減額3,613千円の黒字化を
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変革が進んだ結果を参照していることもあり､ トップのビジョンや方法に対
する反対意見は見られなかった｡ 他方で､ 魅力ある SC､ 会員数の増加､ 実
際に増えた場合の運営の課題については､ 様々な課題が認識されていること
が明らかとなった｡
本節のまとめとして､ 2018年当時の熊本市 SCの SWOT分析の結果を第
３図に整理した｡ 強みとしては､ より魅力的な SCづくりに向けた組織体制
があげられる｡ 弱みとしては､ 財政基盤と会員数の減少が大きい｡ 機会とし
ては､ 派遣事業が始まり､ 業務の拡大が期待できること､ 地域包括ケアニー
ズが高まっていることなどがあげられる｡ 脅威としては､ 定年の延長や､ 労
働力不足により他の業種に人材を奪われるリスクがあることがあげられる｡
 まとめ







































まり､ 高齢者会員の社会性､ 人間性､ 経済性を達成するとともに､ 社団法人
としても､ 公益性､ 経済性を追求していくという､ 複雑な状況をマネジメン
トすることが SCでは求められる｡ これらを同時に実現するように､ マネジ
メント・コントロールがどのように設計､ 運営されるのかについて検討する
ことに､ SCを研究対象とする意義がある｡






Anthony, R. N. (1965) Planning and Control Systems : A Framework for Analysis. Harvard
University, Division of Research (高橋吉之助訳 (1968) 『経営管理システムの基礎』 ダイ
ヤモンド社).





杉澤秀博 (2005) ｢シルバー人材センター事業に関する評価研究｣ 『桜美林シナジー』 4.
吉 川 晃 史80
瀧敦弘・野崎祐子 (2008) ｢高齢者就業の現状と問題点─広島シルバー人材センターのア
ンケート調査より｣ 『地域経済研究』 19､ 7785.
長島一由 (2015) ｢シルバー人材センターの現状と課題：シニア就業拡大に向けた事例研
究｣ 『Works review』 10､ 3043.













龍円恵喜二 (2005) ｢働く高齢者が創り出す効果：シルバー人材センターの場合｣ 『帝京法
学』 24(1)､ 6774.
脇坂幸子 (2016) ｢シルバー人材センターにおける 『生きがい就業のダブルスタンダード』
とその課題― 『ゴールド会員』 『プラチナ会員』 に対するインタビュー調査をもとに―｣
『大阪経大論集』､ 67(2)号､ 2016年.
【付記】





吉 川 晃 史82
回 日付 時間 内 容 回答者









③ 2017/ 1/26 1 会員の就業実績 理事長､ 事務局長








⑥ 2018/ 1/18 0.5 予算管理について 総務部管理者
⑦ 2018/ 1/30 0.5 一般作業について 担当管理者
⑧ 2018/ 1/30 0.5 剪定作業について 担当管理者
⑨ 2018/ 1/31 0.5 管理業務全般について 事務局長
⑩ 2018/ 1/31 0.5 福祉班､ 地域班について 担当者管理者
⑪ 2018/ 1/31 0.5 派遣について 担当管理者
⑫ 2018/ 3/15 1 会員数の動向と各種業務について
理事長､ 事務局長､ 総務部管理者

⑬ 2018/ 5/17 1 会員へのアンケート調査について 理事長､ 審議員､ 事務局長
⑭ 2018/11/14 0.5 会員へのアンケート調査について 事務局長
⑮ 2019/ 3/15 1 アンケート調査に関する意見交換
理事長､ 事務局長､ 審議員､ 総務
部管理者
(括弧番号は､ 本文のインタビュー回答者を示す)
